

















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































（From FPS to LPS） という新しい刺激的な研究テーマが，とつじょ学界に
ぶち込まれるに至ったのである。
生産システムの歴史的な転換という巨大なテーマが背景にあるために，
トヨタに関する研究書は内外ともにたいへん多くなり，前述した和田一夫
さんの最新作からもうかがえるように，研究は現在も進行中である。
（３）　これまでのトヨタ研究に欠けていたもの
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しかしながら，これまでに出版された学術書は，経営学（とくに生産管
理論）畑の研究者によってなされたトヨタ生産方式に関する研究が圧倒的
に多い。新郷重夫（IEの専門家），門田安弘（会計学者），藤本隆宏（生産
管理論）などの著作が比較的広く知られているが，いずれも経営学（生産
管理論）サイドからの研究である。ということはこれまでのトヨタ研究は，
トヨタ生産方式に焦点を限定しているために，生産管理論以外のフィール
ドからのアプローチを無視する傾向があり，視野狭窄に陥る難点をもって
いた。端的にいうと，労働経済学あるいは労使関係論（産業社会学）から
のトヨタ研究がきわめて手薄であったがために，トヨタ生産方式の理解が
十分に深化しなかったきらいがあった。
トヨタの労働組合や労使関係に関する学術的な研究は，これまで皆無と
はいえないがたいへん少ない。トヨタの労使関係に関する研究が手薄であ
ったことが，トヨタ生産方式の理解やトヨタの競争力の源泉に関する分析，
とりわけトヨタの在外工場が有する競争力の分析にとって，大きな障害に
なっているように思われる。こうしたトヨタ研究の視野狭窄的な状況に大
きな風穴を開けたのが，小池和男さんなのである。
すでに小池さんは，トヨタの労使関係に関する調査研究書を，主として
共著ではあるが４冊もだしている。このたびの新著『強い現場の誕生―ト
ヨタ争議が生みだした共働の論理』は，５冊目の著作である。この本は単
著であり，これまでの小池さんのトヨタ研究を総括する位置にある。本著
は，トヨタ生産方式に関してこれまでなされてきた経営学的，経営史的研
究の視野狭窄的な欠陥を是正し，トヨタという企業にまといついている
様々な神話や，誤解にもとづいて形成された虚像といってよいイメージを
払拭し，トヨタの実像と真実を読者に提示しようとしている。
トヨタという企業は，現在，世界の自動車市場においてトップの座を占
めている巨大企業である。昭和12年（1937年）に，豊田自働織機内の自動
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車部を分離して独立企業として創業したトヨタは，翌昭和13年に荒蕪地で
あった拳母（ころも）に巨大な自動車工場を建設し，月産2000台を目標と
するトラック・メーカーとしてのスタートを切った。日本国内では，日産
とならぶ大自動車メーカーではあったが，GMやフォードと比べると大人
と子供ほどの開きがあった。「トヨタの年産台数はフォードの月産台数と同
じ」と揶揄され，夢の乗用車製造については未だ試作車の段階にとどまっ
ていた。このようにヨチヨチ歩きでスタートしたトヨタではあったが，戦
後1950年の大争議をへてめざましい成長をとげていったのである。そして
ついに，GMを抜いてトップの座を射止める快挙を達成したのである。
トヨタがここまで成長できたのは，なにゆえであろうか。いかなる要因
が，トヨタをここまで成長させたのであろうか。多分，無数といってよい
さまざまな要因をあげることができるであろう。豊田喜一郎が苦心して集
めた優秀な技術陣，豊田紡織・豊田自働織機などのグループ企業からの豊
富な資本供給，神谷正太郎によってつくられた堅固な販売網，クラウンに
始まる新車設計の高い技量，喜一郎のアイデアに発するといわれる独特な
生産方式（JIT）〔LPS〕……などなど，要因は実にさまざまである。しか
し，クルーシアル（決定的に重要）な要因を一つだけ挙げよといわれれば，
人は何とこたえるであろうか。多くの研究者はトヨタ生産方式を挙げるで
あろうが，小池さんのこたえはそうではない。クルーシアルな要因は，製
造現場の労働者たちが持っている高い熟練とモラールによって支えられて
いる共働的労使関係の存在にあるのではないか，と小池さんはいうのであ
る。このようなトヨタ像を示した本は，多分この本が初めてなのではない
であろうか。その意味でこの本は，本当に異色のトヨタ研究なのである。
２．共働的労使関係の可能性
（１）　共働的労使関係の構造
小池さんは，「共働的労使関係」（collaborative industrial relations）とい
う用語をみずから鋳造した。この言葉は，小池さんの造語である。これま
共働的労使関係の可能性
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で一般に，「協力的労使関係」とか「協調的労使関係」といった言葉が使わ
れてきたが，小池さんはこれらの手垢にまみれた労働用語を忌避して，あ
えて「共働的労使関係」という耳なれない用語を造語し，労使関係理論に
一石を投じようとしているのである。
ところで共働的労使関係とは何か？
労働者と労働組合が，職場レベルで経営に自発的に参加し，職場の改善
のための工夫に努力し，改善のための提案を活発に行っていく，そのよう
なタイプの参加的な労働者と労働組合を一方の担い手として，他方に，労
働者の意見に耳を傾け，労働者の創意工夫を尊重し，労働者からの改善提
案を積極的に受け入れて実施していく，従業員参加に前向きな経営を担い
手とする労使関係のことである。
このような労使関係はトヨタに限らず，日産やホンダや，三越伊勢丹や
吉野家や，JR東海や日本製綱など，日本において業種を問わず，労働組合
のある企業には広く存在しているといってよい。トヨタの労使関係がやや
特異なのは，他の企業のそれと比較して，トヨタの場合「共働」の度合い
が深く，「共働」に凄み（すごみ）があることである。とにかくトヨタの
「共働」は凄いと思う。
わたくしは，トヨタの工場を調査した経験はない。トヨタの工場を見学
させてもらったことはある。しかしただの見学では，トヨタの労使関係の
実相を把握することはできない。このような調査研究不足のわたくしが，
大胆にもトヨタの「共働」の程度は凄いと断定するのは，独断にすぎるか
もしれない。わたくしがそのように断言するのは，作家の小関智弘さんか
らトヨタの改善活動について聞いた話に，深い信頼をおいているからであ
る。
小関さんは，トヨタで何度か記念講演を頼まれた経験がある。豊田市に
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ある本社工場と元町工場の全工長を対象にした講演を依頼された際に，講
演後の懇親の場でこんな話を聞いたというのである。
「いやあビックリしましたよ，萩原さん。工長さんたちの話によると，00
研究会とか，00塾とか，00勉強会とか，多種多様なサークルや研究会が，
社内に1000以上もあるというのです。これまでいろんな会社とつきあって
きましたが，社員があんなに熱心に仕事に取り組み，勉強している会社は，
これまでお目にかかった事がありません　」
小関さんは，40年以上大田区の町工場で旋盤工をやりながら，たくさん
の企業を訪問してルポルタージュを書いてきた作家である。トヨタの工長
さんたちは，同じ機械工業の現場で仕事をしてきた小関さんに，深い親近
感を抱いたに違いない。（もしかするとこれが機械工の階級意識なのかもか
もしれない）。小関さんは『職人学』において，機械工は工作機械の単なる
オペレーターであっては熟練工とはいえない，臨機応変に機械を使い熟す
（こなす）ことができてはじめて熟練工といえるのだ，と論じている。「問
題解決能力」と「変化への対応能力」を重視する小池さんの知的熟練論と，
ほぼ等しい内容の熟練論といってよいであろう。
＊　小関さんには，師と仰ぐ先輩がいた。藤井さんという人である。旋
盤工として同じ工場で働いていたことがある。あるとき藤井さんは，社
長の許可を得て，工場の隅で遊んでいた旧い故障した旋盤を改造してみ
ようよと言いだした。小関さんにはとうてい無理な仕事であった。
藤井さんは，ほこりを被って工場の隅におかれていた旋盤をバラバラ
に解体し，小関さんに手伝ってもらいながら，元の旋盤に組み立て直し
はじめた。こわれた部材を修理し，あらたに部品を造って補ったりしな
がら，故障した中古の旋盤をリフォームしてしまったのである。小関さ
んは，藤井さんの姿に，機械工の鏡を見た思いがしたという。
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小池さんは本書で，共働的労使関係が成立するための「３つの要因」を
挙げている。
第１，技能であり，その形成，向上の機会の有無，多寡である。
第２，その技能の形成，向上を促すには，インセンティブが必要であ
ろう。
第３，動機である。市場経済のもとでは，雇用とくらしをまもり向上
させるために，企業の競争力を高めなくてはならない。その企業の競
争力を高めるのに，生産労働者の生産の工夫を，経営側や労働側がそ
れぞれどれほど重要と考えるか，それが動機のひとつとなろう。
第１と第２は，小池さんがこれまでくり返し指摘してきたことである。
今回，共働的労使関係の構成要件として，「動機」を挙げている。動機の中
味は，「競争力を高めるのに，生産労働者の生産の工夫を，経営側や労働側
がそれぞれどれほど重要と考えるか」ということである。「動機」は，むし
ろ労使による「動機の共有」といったほうが的確かもしれない。
３つの要件は，セットとして全部揃っていなくてはならない。バラバラ
では，共働的労使関係を生みだすことはできない。仮に経営側が，労働者
の改善活動を奨励する政策をとり，労働組合も提案制度を受け入れたとし
ても，すなわち第３の条件が満たされていたとしても，第１の条件，すな
わち労働者に創意工夫をおこなう能力なり技能なりがそなわっていなけれ
ば，提案制度は生きた制度にはなれないのである。フォード社はこれまで
何度も，提案制度（Suggestion Plan）であるとか従業員の経営参加制度
（Involvement Plan）を，労使が同意して導入した経験をもっている。しか
し，いずれも短命（short－lived）に終わってしまっている。
小池さんが提起している共働的労使関係論の理論的な骨子は以上の通り
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である。
ところで座談会の議論の中で，石田さんは，本書は経営側の「動機」に
言及していながらも，経営サイドの分析が十分なされておらず，経営側か
らの労働現場のコントロールをほとんど無視していると批判する。これに
対して小池さんは，石田さんの議論は経営側のコントロール能力を過大評
価しているのではないかと反論する。例えば，仮にクルマの最終組み立て
工程において，品質不良率の目標を１％以下に設定した場合，工程内にお
ける品質管理に組立工たちが積極的に協力したとしても，経営側は品質不
良率を１％以下にコントロールすることは容易でないだろう。今日のよう
な，車種やスペックの異なる多種多様なクルマが同一ラインに流れている
工場において，誤品や欠品などの不具合の発生を完全に防止することはで
きないからである。仮に経営側が，数値化された生産目標や改善目標を設
定したとしても，工場の現場では目標の実現を妨げるさまざまな問題がた
えず発生するので，目標通りにことを進めるのはむずかしいのである。し
たがって重要なことは，数値目標を設定して労働現場をコントロールする
ことよりも，不確実性に対応して問題を処理していけるラインの問題解決
能力を高めることである。
石田さんはまた，小池さんがラインにおける生産性向上（またはコスト
削減）策として，設備稼働率と品質不良率の２要因に注目するだけで，工
数削減にほとんど言及していないのは何故か，と問うている。この点につ
いて小池さんは，工数削減に関しては十分なデータをもっていないと答え
ている。
小池さんと石田さんの論争からわたくしは，いくつか考えるヒントを得
ることができた。小池さんが本書で提起している，労働者が「生産の工夫」
をすることが必要であるという「動機」の共有状況が，トヨタにおいてい
つごろから生まれたのであろうか。その辺を調べていけば，作業標準の設
共働的労使関係の可能性
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定を労使が共同でおこなう「民主的テイラリズム」が，なぜ日本で定着し
たのか，謎が解けるかもしれないのである。
中村さんが指摘しているように，フォルクスワーゲンにおいては，作業
標準の決定は労使間の交渉事項ではなく，経営側のスタッフであるＩＥ専
門家の専決事項とされている。トヨタでは作業標準の変更は，工場の製造
課長と工長（工長は労働組合員である）との協議決定事項とされている。
トヨタの工場の方が，フォルクスワーゲンよりもはるかに産業民主主義的
であるといえるであろう。かつてスタンフォード大学のPaul Adlerは，
NUMMIの工場調査にもとづいて，トヨタ流のやりかたを民主的テイラリ
ズム（Democratic Taylorism）と呼んだ。トヨタの工場は，いつごろから
このような「共働的」な民主主義的な職場になったのであろうか。「共働
的」になった原因は何だったのであろうか。
（２）　トヨタにおける共働的労使関係のルーツ
本書は，トヨタにおける労使関係の歩みを，大雑把に３期にわけて考察
している。トヨタに労働組合が結成されたのは，1946年の１月である。労
働組合と企業のあいだに労働条件をめぐる交渉が始まると，集団的な労使
関係が形成されたことになる。３期とは，以下の区分のことである。
第１期　　1946年～1950年６月　　　対抗的労使関係の時期
第２期　　1950年７月～1953年　　　長い転換期
第３期　　1954年～現在　　　　　　共働的労使関係の時期
本書は，共働的労使関係の確立期を第３期，すなわち1954年以降に設定
している。1954年以降トヨタ労組は，ストライキをやらなくなった。した
がって対抗的労使関係の時代は，1954年をもって終焉したと小池さんはい
う。しかしこの時期区分は，説得力に乏しいように思われる。「対抗的労使
関係」と「共働的労使関係」を分けるメルクマール（分水嶺）を，労働組
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合によるストライキの有無に求めている点に難点があるように思われるの
である。「共働的労使関係」の担い手としての労働組合であっても，状況に
よってはストライキをおこなう可能性があるからである。メルクマールは，
ストライキの有無にではなく，労使が「生産の工夫」に「共働的」に取り
組み始めたのはいつかという点に求めるべきであろう。
トヨタの社史や豊田喜一郎の伝記をていねいに読んで見ると，トヨタに
おいては戦前の非常に早い時期から，経営側と労働側（労働組合側ではな
い）が一体になって，「生産の工夫」に熱心に取り組んでいたことがわか
る。「共働」は，豊田自働織機の自動車部（刈谷工場）の時代から始まって
いるのである。
豊田喜一郎伝の名作といわれる木本正次『夜明けへの挑戦―豊田喜一郎
伝』は，刈谷工場時代の製造現場の状況を，手にとるように生き生きと描
き出している。トヨタ乗用車の第１号車であるＡ１型乗用車の試作は，昭
和９年に開始されるが，それはアメリカ車の模倣（コピー）に近いといっ
てもよいものであった。Ａ１型のエンジンも，シボレーの3000回転60馬力
の６気筒エンジンを模倣したものであった。Ａ１の試作は，シリンダー・
ブロックの鋳造から始められたが，当時のトヨタの力量ではシリンダー・
ブロックの鋳造にひどく難渋するのである。豊田自働織機にとって，鋳造
はもともと得意な分野だったのだが，何度吹いてもオシャカしかできなか
ったのである。６か月が過ぎても，90％がオシャカという状況が続いてい
た。
鋳造部は，瀬古嘉平（途中で中原一男と交替）という鋳物工を中心に，
型造りの女工たちや工長や，技術者や喜一郎まで動員して，オシャカにな
らないシリンダ ・ーブロックを鋳造するため，悪戦苦闘を続けたのである。
そのときの状況を，木本の伝記はじつに生き生きとえがいている（同書の
「試作１号車」を参照）。「生産の工夫」は，取締役の喜一郎から型工の女工
まで，職場の全員が「共働」でおこなっていたのである。エンジン製造以
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外の他の職場も，状況は同じであった。刈谷工場の現場はことごとく「共
働的」であった。
トヨタは1933年に，後に本社工場となる巨大な拳母工場を立ち上げた。
1934年からトラックの量産が始まるが，喜一郎は「監査改良課」という課
を設置し，従弟の豊田英二を課長の座にすえるのである。喜一郎は工場全
体に，次のような命令を発した。
「すべての工場内の不備な点や改良すべき点は，誰でもが，いつでも，
自分の職場に関すると否とを問わず，気がつき次第，監査改良課に申
しでること」（同書285頁）
トヨタにおいて，現場の労働者が「生産の工夫」に積極的に協力する「共
働」は，すでに自動車部の時代から始まっていたのである。
このような共働的な労使関係は，労働組合の有無とは関係なく，トヨタ
に限らず，戦前から多くの企業においてみられたようである。原輝文編『科
学的管理法の導入と展開』（1990年）は，次のように指摘している。
「以上の鉄道省工場，東洋紡績，三菱電機の三つの事例に共通してみら
れるのは，生産管理技術者と指導的職工との協力関係である。生産管
理技術者は，科学的管理法を実施に移すにあたり，作業現場のこと細
かな問題点を知悉している指導工の協力と助言を得ることによって，
理論的に構築された原理や方法だけでは改善できない諸点にまで配慮
を加えることができたのであった」（245頁）
３．共働的労使関係の可能性
トヨタの競争力を支える支柱は，イノベーション能力の高さにある，と
わたくしは考えている。企業のイノベーション能力はどのようにして育ま
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れていくのかという問題は，なかなか厄介な問題であって，まだ十分に解
明されていない研究途上のテーマである。しかし，これまでなされてきた
イノベーション研究の成果をふまえて，トヨタの高いイノベーション能力
を培った条件について，わたくしは以下のように考えている。
第１に，トヨタ生産方式といわれるものは，柔軟な製造システム（FMS）
であるがゆえにイノベーション促進的である。その点については，アバー
ナシーやウォマックらの指摘は的を射ているといってよいであろう。しか
しトヨタ生産方式は，ジャストインタイムにしろ，生産の平準化にしろ，
「工程での品質の造り込み」にしろ，いずれも共働的な労使関係を前提にし
ない限り成り立たない。トヨタ生産方式を構成する管理技法は，いずれも
共働的労使関係によって支えられないかぎり機能しないものなのである。
第２に，製造技術のイノベーション，いわゆるプロセス・イノベーショ
ンを，技術者のみで生みだすことは不可能であるといってよい。（プロダク
ト・イノベーションについても，技術者だけでは無理な面があるように思
われる。）製造業の場合，新規なことをおこなおうとするとき，必ず「試
作」の段階を経なければならない。新製品の「試作」の過程は，いわば無
から有を造りだす過程であるから，試行錯誤の繰り返しである。この試行
錯誤の過程において，さまざまなプロセス・イノベーションが生みだされ
る可能性がある。「試作」の段階でおこなわれる作業の大半は，技術者では
なく労働者によって遂行される。したがって労働者の創意工夫が，イノベ
ーションを生む源になりうるのである。
豊田佐吉は，工学部を出た大卒のエンジニアではなく，木造の機織機を
製造・修理する大工だったのである。佐吉が，豊田式自働織機の発明すな
わちプロダクト・イノベーションの担い手になりえた背景には，大工とし
ての織機造りの経験があった。製造業におけるイノベーションの一部は，
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製造現場で働く労働者によって生みだされたといっても過言ではないので
ある。
トヨタはラインの労働者に，日々の定型的作業以外に，以下のような課
題を課している。
１．品質不具合を見つけ出しライン上で直す
２．設備の不具合も直せるものはラインで直す
３．担当する持場の仕事にかんする作業標準の改定
４．モデルチェンジや新車の開発にともなう製造ラインの設計への
参加
＊　４の製造ラインの設計はパイロットチームが担当するが，労働者がチ
ームに入るときにはラインからはなれる。
ラインの労働者が，この４つの課題をこなせるようになれば，ラインの
生産性はまちがいなく（飛躍的に）向上するであろう。生産性の向上をも
たらす，きわめて効果的なジョッブ・アサインメントのやり方であるとい
ってもよいであろう。しかし，労働者への効率的なジョッブ・アサインメ
ントという視点から人材形成という別の視点に，チョッと視点を移してみ
ると，何がみえてくるであろうか。このようなジョッブ・アサインメント
を通じて，トヨタは新しいタイプの熟練工を養成しようとしてきたのでは
あるまいか。
わたくしは，これこそがトヨタ式の人材育成法なのではないかと考えて
いる。要するにトヨタは，労働者という人的資源を少しでも有効に活用す
るために，このような人材育成方式をとってきているのではないか。
トヨタ生産方式は，現場の労働者の高い技能によって支えられている。
労働者の熟練（技能）は，トヨタ生産方式を支えているだけではない。共
働的な労使関係の支柱の役割をはたしているのである。さらに高度な技能
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は，イノベーションを生みだしていく源泉の一つとして，トヨタの競争力
の基盤そのものといえるのである。
トヨタの凄いところは，このようなトヨタ式の人材育成を国内の工場で
おこなっているばかりでなく，海外の工場においても比較的成功裏におこ
なっている点である。小池さんのこの本は，トヨタの共働的労使関係を歴
史的かつ理論的に分析し，その全貌をあきらかにしてくれた。小池さんは，
日本の社会は高い技能（技量）を身につけた厚い中堅層によって支えられ
ている中厚（なかあつ）型の社会であるという年来の持論を，トヨタの分
析を通じて再確認している。トヨタの共働的労使関係モデルは，海外にお
いても有効性が高いので，世界標準になりうる可能性を秘めているともい
えるであろう。
日本の環境政策が世界標準とされてきたように，トヨタの共働的労使関
係モデルが世界標準になる日が，やがてやってくるのではなかろうか。わ
たくしはそう信じている。
（2013年11月27日，脱稿）
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